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Проаналізовано основні засади вдосконалення організаційного механізму забезпечення роз-
витку професійного потенціалу державних службовців в Україні шляхом запровадження сис-
теми менторства. Виявлено передумови забезпечення ефективності системи менторства в 
державному управлінні, а також організаційні інструменти для мотивації державних службов-
ців менторами. Означено характерні риси системи менторства як механізму розвитку профе-
сійного потенціалу державних службовців в Україні.
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MODERNIZATION OF ORGANIZATIONAL MECHANISM FOR 
THE INSURANCE OF DEVELOPMENT OF PROFESSIONAL POTENTIAL 

OF CIVIL SERVANTS IN UKRAINE: 
INTRODUCTION OF MENTORING SYSTEM

The article analyses the fundamentals of modernization of organizational mechanism for the insurance 
of development of professional potential of civil servants in Ukraine by means of introduction of 
mentoring system. The prerequisite for the insurance of ef ciency of mentoring system are de ned 
within the system of public administration. The organizational mechanisms for motivation of civil 
servants by mentors have been substantiated. Peculiarities of mentoring system as a mechanism 
of professional potential development of civil servants in Ukraine have been designated.
Key words: mechanisms for the insurance of development of professional potential, organizational 
mechanism, professional potential of civil servants, mentoring, leadership, public administration.

Модернізація державної служби в Україні є важливою передумовою ре-
зультативного та ефективного втілення загальнодержавних реформ, що є 
необхідними для функціонування держави на етапі її розвитку. Однією з її 
складових є вдосконалення організаційного механізму забезпечення розвитку 
професійного потенціалу державних службовців, адже в людиноцентричній 
системі головною метою повинно бути стимулювання розвитку людини та ви-
користання всього її наявного потенціалу. У свою чергу, цей процес передба-
чає запровадження системи менторства як одного з механізмів його розвитку, 
адже вона вже довела свою ефективність для передових світових компаній.

До розгляду питання розвитку професійного потенціалу державних 
службовців в Україні звертались у своїх дослідженнях такі вітчизняні вчені, 
як К. Баранцева, П. Василенко, В. Лапшина, І. Маноха, В. Міляєва, І. Мураш-
ко, Н. Нижник, І. Нинюк, Л. Пашко, І. Сурай, І. Утюж. Поняття “менторство” 
розглядається такими іноземними дослідниками, як Д. Клаттербак, К. Мінс-
мойер, Дж. Томпсон, Д. Купер, Т. Міллер.

Мета статті полягає в обґрунтуванні основних засад запровадження сис-
теми менторства з метою удосконалення організаційного механізму забезпе-
чення розвитку професійного потенціалу державних службовців в Україні.

Ідея менторства своїм корінням сягає грецької міфології [3]. Гомер упер-
ше звертається до терміна “ментор” у його поемі Одіссея. Одіссей попросив 
Ментора приглянути за його палацом та сином, коли він поїхав, щоб бороти-
ся у Троянській війні. Маючи таку відповідальність, Ментор тренував та на-
ставляв Телемаха, направляючи сина Одіссея в його розвитку від дитинства 
до раннього дорослого віку.

Отже, термін “ментор” має грецьке походження: men – той, хто думає, 
-tor – суфікс, що означає приналежність до чоловічої статі. Відповідно до 
Клаттербака, кожен може стати ментором, якщо йому є що передати, а та-
кож якщо в нього є необхідні для цього вміння, час і повноваження [8]. 

Мінсмойер та Томпсон трактують поняття “ментор” як впливового, са-
модостатнього, обізнаного члена організації, який підтримує та всіма силами 
допомагає просуватися працівникові в його професійній кар’єрі [4]. Цими 
дослідниками ментор розглядається з точки зору самого наставника. Купер 
та Міллер, у свою чергу, розглядають менторство з позиції працівника і да-
ють йому таке визначення: можливість навчатися від когось, хто має вели-
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кий досвід і знання. Наставницькі взаємовідносини, як правило, тривають 
декілька років і часто переходять у дружбу [2].

Якщо взаємини наставника і його підопічного найточніше описуються 
формулою “учитель – учень”, то в менторстві ініціатива належить самому під-
опічному. До функції ментора входить [9]:

1. Наставництво. В організаціях, де застосовується технологія ментор-
ства, потреба в окремому використанні наставництва відпадає. 

2. Допомога у визначенні напряму діяльності підопічного. Будь-яка 
управлінська технологія буде максимально ефективною в тому випадку, 
якщо вона дозволяє одночасно задовольняти інтереси трьох суб’єктів управ-
ління: організації, груп всередині неї та її співробітників. Тому менторство 
допомагає спрямувати діяльність державних службовців у напрям, макси-
мально ефективний як для самого державного службовця, так і для інститу-
ції та інших державних службовців.

3. Ціннісне спрямування. Необхідність створення єдиного ціннісного 
простору для всієї організації є надзвичайно важливою, тому одне з завдань 
ментора – ознайомити його підопічного з системою норм і цінностей, яку 
культивує організація.

4. Підтримка. У завдання ментора входить стеження за поступальним 
розвитком кар’єри підопічного, справедливим ставленням до нього з боку 
безпосереднього керівника, наданими можливостями професійного та осо-
бистісного зростання, чесною оплатою праці тощо.

5. Професійне консультування. Згідно з головною ідеєю менторства, 
ментором може бути призначений більш досвідчений і авторитетний праців-
ник, чиї професійні компетенції свідомо перевершують компетенції ввірено-
го в піклування співробітника. Це дозволяє, з одного боку, забезпечувати в 
організації спадкоємність майстерності, з іншого – є джерелом для істотного 
професійного збагачення та розвитку підопічного.

Британські фахівці CIPD (англ. Chartered Institute of Personnel and 
Development, Дипломований інститут персоналу і кадрового розвитку) виді-
ляють декілька основних характеристик менторства:

– використання менторства як допоміжної форми професійного розвитку;
– спрямованість на індивідуальне управління кар’єрою і на вдоскона-

лення професійних навичок;
– націленість на вирішення особистісних проблем;
– бажання досягнути як корпоративних, так і індивідуальних цілей [8].
Згідно з даними CIPD, модель менторського процесу складається з таких 

етапів [8]:
1. Діагностика. Вивчення проблем, зазначених працівником.
2. Переосмислення.
3. Планування.
На кожному етапі є своя сфера відповідальності як для працівника, так 

і для ментора.
Менторство – це управлінська технологія надання постійної підтримки, 

персональної опіки. Ментор – це авторитетний радник [9].
Менторство – це взаємовідносини між індивідом, який шукає допомо-

гу в орієнтуванні, з досвідченою в певній сфері людиною. Ментор ділиться 
своїм досвідом і знаннями, виступає як радник. Цілі ставляться підопічним 
(або ментором в разі прохання підопічного в допомозі). Досягнення цих цілей 
може привести до нових цілей, які будуть вести до просування в кар’єрі [7].
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Прихід корпоративних принципів управління в державну службу зумов-
лює необхідність їхньої адаптації до принципів діяльності державних служ-
бовців. Розгляньмо особливості запровадження менторства на державній 
службі та його вплив на розвиток професійного потенціалу державних служ-
бовців. 

Запровадження менторства є особливо актуальним для людей із висо-
ким потенціалом, адже їм потрібні навколо люди, яких вони поважають та 
на яких можна рівнятися [6]. Тому для державних службовців, які зазвичай 
мають високий потенціал, менторство є ефективним механізмом розвитку 
професійного потенціалу.

З точки зору вдосконалення організаційного механізму розвитку про-
фесійного потенціалу державних службовців, в Україні запровадження мен-
торства передбачає необхідність виявлення таких елементів забезпечення 
функціонування державних службовців: чи підходить темперамент людини 
до роботи, яку вона виконує; чи відповідають схильності людини її завдан-
ням; чи наявні умови для застосування аналітичного мислення [1].

Якщо державний службовець отримує лідерську позицію, його обов’язки 
мають включати менторство, він має сприяти створенню на робочому місці 
додаткових курсів, які б позитивно впливали на розвиток інших працівни-
ків. Крім того, лідер повинен також відповідати за мотивацію тих, ким він 
опікується.

До обов’язків ментора на державній службі можуть входити (відповідно 
до напрацювань Каліфорнійського університету в Берклі):

– підтримка працівників у тому, щоб вони особисто контролювали ви-
конання своїх завдань та прагнули доскональності;

– обізнаність, поширення інформаційних ресурсів та посилань, що були 
б корисними для інших працівників;

– переконаність у тому, що працівникам зрозуміла сфера їхньої відпо-
відальності, та виявлення того, чи є корисною для їхнього розвитку їхня про-
фесійна діяльність;

– обговорення навичок, що є важливими для досягнення успіху на робо-
чому місці;

– надання можливостей працівникам збільшувати відповідальність та 
здобувати кар’єрне зростання;

– щире визнання досягнень працівників за виконані завдання;
– моделювання потреби в постійному навчанні.
Для виконання вищевказаних обов’язків ментори повинні будуть вико-

нувати такі дії:
– підтримувати працівників у тому, щоб вони робили справедливе оці-

нювання своїх професійних обов’язків та визначили, чи в них є певні не-
доліки в знаннях та вміннях або чи є такі навички та здібності, які вони не 
використовують у професійній діяльності;

– організовувати обговорення та працювати над створенням плану роз-
витку працівників під час планування професійної діяльності на певний пе-
ріод;

– підтримувати участь працівників у заходах, конференціях, тренінгах, 
інших активностях, що сприяють досягненню цілей організації, виконанню 
розробленого плану;
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– обговорювати те, чого працівники навчилися під час додаткових за-
нять, зустрічей та тренінгів, та підтримувати включення здобутих знань, но-
вих ідей та методів до обов’язків працівника;

– надавати регулярний зворотний зв’язок, який характеризує поведін-
ку працівників у їхній професійній діяльності та обговорювати шляхи само-
вдосконалення та саморозвитку;

– надавати можливості працівникам для саморозвитку та самовдоско-
налення через:

взаємне навчання працівників;
навчання декільком суміжним професійним завданням (наприклад, 

у межах одного відділу змінювати обов’язки, виконувані різними працівни-
ками, надаючи можливість державним службовцям виконувати різні види 
завдань);

надання одного завдання різним працівникам;
завдання для групової роботи;
менторство;
стажування в суміжних, партнерських організаціях;
профспілки;
професійні асоціації;
програми оцінювання здібностей та навичок;
забезпечення здобуття працівниками додаткової кваліфікації чи на-

укового ступеня;
додаткове навчання.

Можливі причини невисокої мотивації:
відсутність схвалення роботи працівників та її заохочення;
низький рівень задоволення від робочого процесу, мотивації;
низький рівень включеності працівника в роботу інституції;
нереалістичні очікування, їхнє неправильне розуміння;
відсутність довіри;
відсутність віри в себе;
відсутність впевненості в собі;
відсутність уваги до потреб інших працівників/колег;
різні цінності, типи особистостей, стиль у працівників та їхніх началь-

ників, колег;
занадто велике або мале робоче навантаження;
обов’язки, які виконує працівник, не співвідносяться з кар’єрними 

амбіціями;
конфлікт;
особисті проблеми.

Організаційні інструменти для мотивації державних службовців ментора-
ми включають: можливості для навчання, практики, професійної діяльності, 
участі у спеціальних проектах для спостереження за роботою компетентних 
колег, практики, вмотивованого самостійного навчання; забезпечення зміни 
позиції (додаткова сфера роботи, обов’язки); коучинг та зворотний зв’язок [5].

Отже, інститут менторства на державній службі може слугувати ефектив-
ним механізмом розвитку професійного потенціалу державних службовців, 
який би забезпечив зацікавленість та мотивацію державних службовців у до-
сягненні найвищих професійних результатів, а також надав можливість дер-
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жавним службовцям отримати більшу відповідальність за свої дії, покращити 
професійні навички для досягнення успіху та встановити особистий контроль 
за своєї діяльності, зменшивши контроль з боку керівника, що дозволило б на 
практиці перейти від командної системи управління до людиноцентричної.
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Національної академії державного управління при Президентові України,

 м. Львів

Визначено сутність та зміст поняття “професійна культура посадових осіб публічної влади”. 
Розкрито перелік внутрішніх особистісних якостей, що характеризують рівень професіоналіз-
му держслужбовця. Розглянуто аспекти розвитку лідерських здібностей працівників владних 
структур як однієї з головних ознак професіоналізму. Виявлено мотиваційні стимули розви-
тку професійної культури посадовців. Здійснено аналіз організаційних аспектів формування 
професійної культури посадових осіб у сучасних умовах. Запропоновано рекомендації з удо-
сконалення організаційних аспектів розвитку професійної культури державних службовців, 
виявлено особливості самоосвіти та командного навчання.
Ключові слова: влада, посадова особа, професійна культура, публічна служба, публічне 
управління, організаційні аспекти.
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